



L’innovazione è senza dubbio uno dei temi più studiati nella letteratura econo-
mico-manageriale. Nonostante la notevole quantità di ricerche, il problema del 
rapporto tra innovazione e performance aziendale rimane una questione anco-
ra aperta, come evidenziato in diversi contributi (Garcia e Calantone, 2002; Ro-
senbusch et al., 2011).
La maggior parte degli studi effettuati a livello aziendale, basati sulla “re-
source-based view”, ha quale obiettivo quello di trovare correlazioni significative 
tra la performance aziendale e la disponibilità di risorse legate all’innovazione, 
come ad esempio gli investimenti in R&S (Barney, 1991; Amit e Schoemaker, 
1993; Hamel e Prahalad, 1990). Da una parte alcuni di questi studi evidenziano 
un effetto positivo sulle performance esercitato da risorse e capacità dedicate 
all’innovazione (Hall e Mairesse, 1995; Adams e Jaffe, 1996; Chesbrough, 2007); 
dall’altra, diversi studi sottolineano invece che investire in innovazione potreb-
be essere una condizione necessaria ma non sufficiente a ottenere risultati mi-
gliori a livello economico e competitivo (Kafouros et al., 2008; Rosenbusch et al., 
2011; Lazzeri e Piccaluga, 2011). Alcuni studi, condotti a livello regionale, sono 
concentrati principalmente sul cosiddetto “effetto di agglomerazione” e sul suo 
impatto sulle imprese. Tale effetto dovrebbe risultare positivo per i cluster secon-
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do la visione marshalliana e la letteratura sui sistemi di innovazione regionale 
e nazionale (Cook, 2001; Camagni e Cappello, 1997). In alcune recenti pubblica-
zioni la validità e la coerenza dell’effetto di agglomerazione sono tuttavia state 
pesantemente messe in discussione (Malmberg e Power, 2005; Grandinetti e De 
Marchi, 2014).
All’interno di un quadro così complesso e a volte confuso, il capitolo si pone 
lo scopo di comprendere più a fondo questo rapporto in un particolare settore, 
quello vitivinicolo. La ricerca è svolta in un ambito territoriale omogeneo, noto 
come il Cluster del Vino del Friuli Venezia Giulia (Venier, 2013; Modugno e Valen-
tinuz, 2013), che prende il nome dalla regione dell’Italia nord-orientale. La ricer-
ca, basata su dati primari forniti direttamente dalle aziende, ha unito due livelli 
di analisi: quello di impresa e quello di cluster. I risultati empirici confermano 
l’opinione che i produttori di vino di maggior successo sono quelli che negli ulti-
mi anni hanno notevolmente rivisto i processi innovativi, tenendo in maggiore 
considerazione il mercato e l’esperienza. Inoltre, sebbene maggiormente aper-
te verso i mercati esteri, le aziende di più grande successo si dimostrano essere 
quelle che intrattengono relazioni più strette con le altre imprese e istituzioni 
pubbliche e private all’interno del cluster.
3.2 Evoluzione del settore vinicolo
 
Il settore del vino ha vissuto notevoli cambiamenti nel corso degli ultimi tre 
decenni. Da prodotto del settore primario con basso valore aggiunto, il vino è 
diventato una delle voci più importanti nel bilancio agricolo di molti paesi e re-
gioni. Questo è il risultato di una rivoluzione culturale e tecnologica che ha ride-
finito il vino sia come prodotto, sia come mercato (Zampi, 2003).
L’approccio moderno alla produzione vinicola si è sviluppato nel corso degli 
anni Ottanta (Filiputti, 1997), dando vita a una rivoluzione che ha radicalmente 
cambiato il concetto di vino, sostituendo l’idea millenaria di “vino come alimen-
to”, ovvero fonte di calorie durante il giorno e di euforia la sera, con quella mo-
derna di “vino come scoperta”, ossia come fonte di emozione, gioia e apprendi-
mento, in un’ottica esperienziale (Pine e Gilmore, 2000; de Luca e Vianelli, 2004; 
de Luca et al., 2009).
Secondo Heijbroek (2003), sulla base del prezzo, è possibile distinguere a li-
vello internazionale due principali segmenti di mercato: i vini di base, il cui prez-
zo al dettaglio è al di sotto della soglia dei 5 dollari al litro, e i vini di qualità, il cui 
prezzo supera i 5 dollari al litro. I primi, cioè i vini di base, sono essenzialmente 
in concorrenza anche con acqua, birra e altre bevande, anche analcoliche, di con-
sumo quotidiano. Il loro valore è fortemente basato su aspetti materiali, come 
la standardizzazione della qualità, e si trovano prevalentemente a competere in 
termini di prezzo e talvolta di marca. Il vino di qualità è il risultato di un processo 
di diffusione di profonde innovazioni tecniche nelle pratiche agronomiche ed 
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enotecniche, che si sviluppa sul mercato con un valore principalmente emoti-
vo ed esperienziale e che soddisfa le esigenze più sofisticate del consumatore. 
Queste innovazioni hanno permesso l’evoluzione e la diffusione di una cultura 
del vino diversa. Hanno inoltre innescato un cambiamento radicale nella defini-
zione degli standard di produzione e di servizio del settore alzandone il livello. 
I vini di qualità che i consumatori bevono oggi presentano gusto, fragranza, com-
plessità, ma anche maggiori costi di produzione rispetto al vino di base, tipico 
di un’epoca precedente. Dal punto di vista del marketing si tratta di un prodot-
to completamente diverso, anche in termini di comunicazione, distribuzione e 
packaging (de Luca et al., 2009), che soddisfa nuove esigenze sociali e culturali di 
un consumatore più sofisticato ed esigente.
Dall’entrata del vino di qualità nel mercato di massa, che si può far risalire 
agli anni Ottanta, nei primi vent’anni del ciclo di vita del prodotto (Rink e Swan, 
1979) si sono manifestate le fasi di introduzione e sviluppo, caratterizzate nel 
periodo da due processi di apprendimento fondamentali: dal lato dell’offerta, i 
produttori hanno perfezionato le proprie competenze tecniche e hanno iniziato 
a competere in innovazione tecnologica e qualità dei prodotti; dal lato della do-
manda, i clienti hanno iniziato ad arricchire la propria conoscenza del prodotto e 
ad affinare i propri gusti. Nel periodo alle imprese era stato sufficiente persegui-
re l’eccellenza nella gestione della viticoltura e della produzione. La distribuzione 
non era un problema, in quanto la vendita al dettaglio era molto frammentata e 
i clienti erano fortemente influenzati dalle guide dei vini e dalle riviste specia-
lizzate. Di conseguenza proprio la gestione di questo tipo di relazioni costitui-
sce l’attività di marketing più importante, e a volte l’unica, svolta dai viticoltori. 
A partire dalla metà degli anni Duemila, con l’entrata del vino nella sua fase di 
maturità, le regole della concorrenza sono cambiate. I produttori di vino hanno 
dovuto spostare l’attenzione dall’interno dell’azienda all’esterno, passando gra-
dualmente da un orientamento al prodotto a un orientamento prima alle vendi-
te e poi al marketing. Allo stesso tempo, per la saturazione del mercato interno, 
hanno dovuto aprirsi alla concorrenza internazionale. I produttori di vino del 
Friuli Venezia Giulia non hanno fatto eccezione. Avevano a lungo beneficiato di 
un consumo di massa sul mercato locale, che li aveva portati a una certa inerzia 
nei confronti del cambiamento ma che ha dato loro più tempo per adeguarsi alle 
nuove regole del gioco. Oggi il segmento dei vini di qualità, che in Friuli Venezia 
Giulia ha avuto un’importanza quasi trascurabile fino agli anni Ottanta, è diven-
tato in anni recenti praticamente l’unico presente nelle undici zone DOC (De-
nominazione di Origine Controllata) della regione. Durante la fase di maturità, 
il settore vinicolo ha subito grandi cambiamenti che hanno reso più agguerrita 
la concorrenza. Innanzi tutto, l’eccesso di offerta di vino a livello mondiale, che 
dal Duemila ha superato i consumi di oltre il 10% (OIV, 2013), ha creato una forte 
pressione sui prezzi. Si è quindi manifestato un consolidamento dei produttori 
di vino, dei distributori e dei rivenditori (Castaldi et al., 2005) che negli ultimi 
quindici anni ha dato vita a grandi gruppi come Constellation e E&J Gallo, che 
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vendono rispettivamente circa 1.224 milioni e 960 milioni di bottiglie all’anno. 
Infine, i modelli di acquisto e consumo si sono profondamente modificati (Vla-
chvei, 2011): oggi i consumatori di tutto il mondo hanno la possibilità di acquista-
re vino prodotto in qualsiasi parte del globo e di conseguenza si sono aperti nuo-
vi mercati, con effetti sul comportamento dei consumatori, nuove opportunità, 
ma anche nuove sfide per le cantine di tutto il mondo. In una simile situazione, 
il successo delle aziende viene a dipendere da un mix più complesso di fattori, 
in cui offerta e domanda devono interagire in un nuovo panorama competitivo. 
I consumatori hanno sviluppato una capacità autonoma di giudicare i prodotti, 
il sistema di vendita al dettaglio ha iniziato a concentrarsi e i piccoli negozi di 
vino indipendenti hanno iniziato a essere sostituiti da rivenditori più grandi che 
hanno richiesto una maggiore rotazione sugli scaffali e margini più elevati. Se da 
un lato il ciclo agricolo naturale impone rigidità non trascurabili ai processi di 
produzione e al portafoglio prodotti che le cantine potevano offrire, dall’altro la 
distribuzione ha iniziato ad esercitare una pressione crescente sui produttori di 
vino, costringendoli a fornire migliori servizi logistici ai distributori e ad impe-
gnarsi in una continua innovazione di prodotto, packaging e branding. In altre 
parole, la distribuzione ha spinto i fornitori di vino a sviluppare competenze an-
che nella gestione di beni di largo consumo.
In questo quadro di riferimento, i due elementi della filiera che entrano in 
contrapposizione sono il branding e la distribuzione, che di conseguenza sono 
diventati i fattori chiave nella creazione di valore e quindi nel vantaggio compe-
titivo sostenibile nel settore (Figura 3.1), dove si manifestano diversi effetti: lo 
spazio a scaffale è una risorsa limitata e quindi rappresenta una barriera all’en-
trata; il produttore deve essere in grado di convincere il dettagliante che il suo 
brand rappresenta la migliore allocazione delle risorse; il valore del brand riduce 
il rischio di insuccesso per il dettagliante; cresce l’importanza del brand manage-
ment e dei FMCG (Fast-Moving Consumer Goods).
 
Figura 3.1 – Fonti di pressione sulla filiera del vino e implicazioni strategiche
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3.3 Il rapporto tra innovazione e performance aziendale in un cluster 
del vino: una ricerca sul campo
Negli ultimi decenni, come descritto nelle pagine precedenti, il panorama com-
petitivo per le imprese è cambiato sostanzialmente in tutti i settori. La globaliz-
zazione dell’economia mondiale e la continua evoluzione delle tecnologie hanno 
spinto le imprese a modificarsi di continuo e in modo considerevole. Unire agi-
lità strategica e capacità di innovare è diventato d’obbligo (Doz e Kosonen, 2008, 
2010). Ma, a differenza che in passato, oggi non si tratta tanto di innovare per 
migliorare la redditività, quanto di innovare per sopravvivere alla concorrenza 
(Brown e Eisenhard, 1998; Johnson et al., 1997; Dervitsiotis, 2010).
Ma che cosa è esattamente l’innovazione e quanti tipi di innovazione esistono? 
Una delle distinzioni più famose è quella introdotta da Damanpour (1991), 
che distingue fra innovazione tecnica e amministrativa. Mentre la prima (quella 
tecnica) si riferisce al lancio di nuovi prodotti sul mercato e all’adozione di nuovi 
processi produttivi per aumentare l’efficienza, la seconda (amministrativa) si ri-
ferisce a nuove procedure e forme organizzative.
Una proposta alternativa viene da Tidd e Bessant (2009), che fanno riferimen-
to a uno schema basato sulle 4 P dell’innovazione, costituite da prodotto, proces-
so, posizione e paradigma. Mentre prodotto e processo sono aspetti tradizionali 
dell’innovazione, la posizione suggerisce un cambiamento innescato nella per-
cezione dei consumatori di un prodotto, di un marchio o di un’azienda. A livello 
di paradigma, l’innovazione fa riferimento ai cambiamenti che si verificano sul 
piano del modello di business. Il perseguimento di questo ultimo tipo di innova-
zione è ovviamente il più complesso, poiché coinvolge diversi livelli (strategico, 
operativo) e funzioni (marketing, filiera, gestione delle operazioni, finanza, etc.) 
in azienda.
Un’altra interpretazione proviene da Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) che 
propongono il cosiddetto “radar dell’innovazione.” Il concetto fa riferimento ai 
12 possibili ambiti in cui le imprese possono innovare e differenziarsi dalla con-
correnza, ancorati comunque a quattro dimensioni di base: l’esperienza del clien-
te (“revisione delle interazioni coi clienti attraverso tutti i punti e i momenti di 
contatto”), la presenza nel mercato (“creazione di nuovi canali di distribuzione o 
punti di presenza innovativi, inclusi i luoghi in cui ciò che viene offerto può es-
sere acquistato o utilizzato dai clienti”), la “cattura” del valore (“ridefinizione di 
come un’azienda viene pagata o crea nuovi flussi di entrate innovativi”) e il net-
working (“creazione di offerte intelligenti ed integrate basate sul network”).
Queste proposte hanno almeno un elemento in comune: riconoscono che 
l’innovazione deriva da un’attività che oggi è caratterizzata non tanto, o non solo, 
dalla tecnologia, ma soprattutto da altri aspetti organizzativi e gestionali connes-
si ad esempio al marketing, all’operation management, alla gestione della supply 
chain e al modo in cui si combinano tra loro.
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La maggior parte degli studi empirici che si occupano del rapporto tra inno-
vazione e performance aziendale dimostrano come questo sia positivo e signifi-
cativo (Damanpour, 1991; Hansen et al., 1999; Thornhill, 2006; Weerawardenaa 
et al., 2006). Ciò nonostante, le pubblicazioni (Wright et al., 2005; Simpson et al., 
2006), oltre al senso comune, suggeriscono che le attività di innovazione posso-
no essere rischiose e i ritorni degli investimenti non automatici. Alcuni autori 
hanno inoltre dimostrato che investire in innovazione in molteplici aspetti del 
business model ha un rendimento molto più elevato rispetto all’investimento sul 
solo prodotto e sulla qualità del processo (Brannon, 2011; Burgstone e Murphy, 
2012). Allo scopo di verificare quanto già sostenuto nella letteratura di riferimen-
to, è stata svolta una ricerca empirica in un cluster del vino italiano1. 
In quest’ampia prospettiva, si è deciso di focalizzare l’attenzione sulle attività 
di innovazione svolte da aziende vinicole di piccole e medie dimensioni, guar-
dando oltre i soli ambiti di innovazione di prodotto e di processo, per includere 
ulteriori aspetti della business innovation (Sawhney et al., 2006). 
L’ipotesi di ricerca è stata così formulata: le aziende vinicole di piccole e medie 
dimensioni con una gamma di innovazione più ampia, vale a dire quelle che lavo-
rano su più aspetti del business model, hanno una performance significativamen-
te superiore rispetto ai viticoltori con una gamma di innovazione limitata, cioè 
coloro che si concentrano solo sull’aspetto qualitativo del prodotto tradizionale.
La ricerca empirica è basata su un cluster del vino i cui confini combaciano 
perfettamente con quelli della regione italiana del Friuli Venezia Giulia (FVG), 
collocata nel nord-est del paese, al confine con Slovenia e Austria.
Il cluster conta 18.000 ettari dedicati alla produzione di vino, gestiti da circa 
9.000 viticoltori. La maggior parte delle aziende vinicole sono imprese a condu-
zione familiare, quindi spesso micro e piccole imprese, con una superficie media 
di circa due ettari per viticoltore. Il 75% della superficie è riservato alla produzio-
ne di vini di alta qualità: si tratta di 11 zone regionali che vantano l’etichetta DOC 
(Venier, 2013).
Secondo i dati ufficiali disponibili (ISTAT 2013), nel 2012 il cluster ha prodotto 
178,3 milioni di litri di vino. Di questa cifra solo il 16% è stato esportato, rispetto 
a una media nazionale del 52%. Ciò nonostante il FVG si è classificato primo tra le 
regioni italiane in termini di prezzo medio del vino esportato.
Al fine di verificare l’ipotesi, è stata condotta una ricerca quantitativa sui 150 
principali produttori/imbottigliatori del cluster. Di questi, 74 aziende hanno 
fornito i dati, raccolti mediante interviste face-to-face a imprenditori e manager, 
sulla base di un questionario semi-strutturato. L’obiettivo era quello di capire se 
e in che modo il raggio d’innovazione delle imprese possa avere un nesso con la 
performance delle stesse nel periodo 2010-2012.
1 I risultati della ricerca sono stati dettagliatamente illustrati in Bortoluzzi et al. (2015). 
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Il concetto di raggio d’innovazione fa essenzialmente riferimento alle attività 
innovative tramite cui le aziende sono in grado di convertire le proprie cono-
scenze di base in nuove procedure, processi, prodotti e servizi. Al fine di rendere 
operativo questo concetto, si è fatto riferimento a diversi contributi focalizzati in 
particolare sulla capacità di sviluppare nuovi prodotti, processi e investimenti in 
innovazione organizzativa (Lawson e Sansone, 2001; Sawhney et al., 2006; Mora-
les, 2010; Hii e Neely, 2012). Per cogliere il grado di investimento in innovazione 
portato avanti dai viticoltori nel corso degli ultimi tre anni, nel questionario, con 
item dicotomici, sono state considerate le seguenti dimensioni:
− L’azienda ha introdotto ulteriori varietà di uve. Questo aspetto riflette una 
tipica innovazione a livello di prodotto e di processo.
− L’azienda ha introdotto / creato nuovi tipi di vini. Questo aspetto fa riferi-
mento alla creazione di nuovi vini provenienti da nuove miscele di uve o di-
versi tipi di uva o da nuove tecniche di produzione (come i vini biologici). 
Riguarda quindi una tipica innovazione a livello di prodotto e di processo.
− L’azienda ha perfezionato il suo processo di produzione. Questo aspetto fa ri-
ferimento a modifiche / migliorie a livello di processo produttivo e, quindi, di 
innovazione di processo.
− L’azienda ha rivisto il suo modo di organizzare il lavoro al fine di aumentare 
l’efficienza e / o l’efficacia. Questo aspetto riguarda la revisione delle procedu-
re organizzative già in atto.
− L’azienda ha acquisito nuove attrezzature e macchinari. Questo aspetto ri-
guarda l’acquisizione di nuovi beni materiali in sostituzione di quelli vecchi. 
Si tratta di innovazione a livello organizzativo e di processo.
− L’azienda ha utilizzato fonti di energia alternative. Questo aspetto riguarda le 
iniziative di green marketing, vale a dire l’uso di fonti di energia alternative, 
come quella solare, fotovoltaica, geotermica ed eolica.
− L’azienda ha fatto il suo ingresso in nuovi mercati esteri. Questo aspetto fa ri-
ferimento all’espansione internazionale dell’azienda in nuovi mercati e quin-
di riguarda il mercato e l’innovazione organizzativa.
− L’azienda ha aumentato il numero di distributori sui mercati esteri. Questo 
aspetto riguarda gli ulteriori investimenti nel settore vendita e marketing 
che i produttori di vino fanno per aumentare la loro presenza su mercati este-
ri già serviti.
− L’azienda ha aumentato il numero di distributori sul mercato interno. Questo 
aspetto riguarda gli ulteriori sforzi che i viticoltori fanno nel settore vendite e 
marketing per aumentare la loro presenza sul mercato interno.
− L’azienda ha lanciato nuove iniziative di marketing. Questo aspetto fa riferi-
mento al lancio di nuove iniziative a livello di vendita e marketing, come ad 
esempio nuove promozioni di mercato, nuovi accordi strategici, nuovo mer-
chandising, attività di inbound marketing, ecc.
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− L’azienda ha introdotto nuovi/ulteriori vantaggi relativi ai prodotti. Questo 
aspetto fa riferimento ai cambiamenti che si verificano in attività secondarie 
riguardanti il prodotto. Ad esempio l’ottenimento di nuove certificazioni di 
qualità, l’adozione di un nuovo packaging e/o di nuove etichette, l’uso di nuovi 
tipi di bottiglie e / o tappi, ecc. Queste innovazioni hanno lo scopo di migliorare 
l’esperienza di consumo dei clienti e di rafforzare il legame esperienziale.
− L’azienda ha diversificato i suoi flussi di ricavo sfruttando servizi comple-
mentari. Questo aspetto riguarda la diversificazione delle fonti di entrata 
provenienti da servizi complementari, come ad esempio quelli turistici.
I dodici aspetti sono stati considerati come espressione del raggio d’innovazione 
aziendale. 
La misurazione della performance è stata effettuata sulla base di scale pro-
poste in letteratura (Murphy, 1996; Bergkvist e Rossiter, 2007), utilizzando una 
scala Likert da 1 (risultati peggiori) a 5 (risultati migliori), per esprimere il livello 
delle performance ottenute dalle imprese negli ultimi tre anni. Il punto medio 
della scala (3) indica una sostanziale stabilità in termini di risultati economici. 
La misurazione delle variabili è illustrata in Tabella 3.1. 
Ai dodici diversi aspetti di innovazione sopra citati, è stata applicata un’ana-
lisi dei cluster di tipo gerarchico, mediante SPSS, che ha permesso di isolare due 
cluster principali, caratterizzati da combinazioni diverse nelle attività innovati-
ve svolte dalle imprese (Figura. 3.2).
Tabella 3.1 – Misurazione delle variabili relative a raggio d’innovazione e performance


















3. Nuova lavorazione del prodotto
4. Nuova pratica organizzativa
5. Nuove attrezzature per l’azienda vinicola
6. Nuove fonti di energia
7. Nuovi mercati
8. Nuova distribuzione sul mercato estero
9. Nuova distribuzione sul mercato interno
10. Nuove attività di marketing
















Figura 3.2 – Dimensioni del raggio di innovazione per i due cluster 
(% di imprese per cluster)
Fonte: Bortoluzzi et al., 2015
Il primo cluster (product-oriented) comprende 34 imprese (46% del campione). 
Questi viticoltori concentrano i propri sforzi innovativi principalmente sulle 
attività orientate al prodotto (produzione di nuovi vini, miglioramento del pro-
cesso di produzione, nuove pratiche organizzative) e allo sviluppo del mercato 
estero. 
Il secondo cluster (marketing-oriented) comprende 40 imprese (54% del cam-
pione), che estendono le loro attività innovative a iniziative più aperte al merca-
to, orientandosi quindi al marketing. 
I due cluster si differenziano in modo significativo in termini di raggio di in-
novazione (Tabella 3.2). In particolare, i viticoltori orientati al marketing mostra-
no un raggio di innovazione significativamente maggiore per quanto riguarda 
specifici aspetti, come ad esempio nuovi investimenti nel mercato, nuove inizia-
tive di marketing e nuove caratteristiche del prodotto.
Per semplificare la lettura dei risultati le 12 attività innovative delle imprese 
sono state raggruppate in quattro ambiti di sintesi, ciascuno costituito da tre ele-
menti, come di seguito illustrato:
a. Ambito dell’innovazione del prodotto, in cui l’azienda ha:
 – introdotto ulteriori varietà di uva
 – introdotto / creato nuovi tipi di vino
 – migliorato il suo processo produttivo
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b. Ambito dell’innovazione del processo, in cui l’azienda ha:
 – rivisto le modalità di organizzazione del lavoro al fine di aumentare  
  l’efficienza e / o l’efficacia
 – acquistato nuove attrezzature e macchinari
 – usato fonti di energia alternative
c. Ambito dell’innovazione di mercato, in cui l’azienda:
 – è entrata in nuovi mercati esteri
 – ha aumentato il numero di distributori nei mercati esteri
 – ha aumentato il numero di distributori sul mercato domestico
d. Ambito dell’innovazione del marketing, in cui l’azienda ha:
 – lanciato nuove iniziative di marketing
 – introdotto nuovi/ulteriori benefici relativi ai prodotti
 – diversificato i suoi flussi di entrate sfruttando servizi complementari
Le imprese orientate al marketing mostrano un’inclinazione maggiore verso 
l’innovazione a livello di processo, mercato e marketing, mentre l’innovazione a 
livello di prodotto è sostanzialmente indifferenziata all’interno dei due raggrup-
pamenti.
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In termini di caratteristiche strutturali, come età e dimensione delle imprese, 
i due cluster non presentano differenze sostanziali. In tale ottica, le attività in-
novative svolte dalle imprese sono quindi considerate il risultato di un preciso 
orientamento strategico aziendale (Tabella 3.3).
I due cluster sono stati inoltre messi in relazione con le performance delle 
imprese negli ultimi tre anni (Tabella 3.4). I risultati mostrano che le aziende vi-
nicole orientate al marketing hanno ottenuto di gran lunga performance econo-
miche superiori a quelle delle aziende orientate al prodotto in termini di vendite, 
profitti e flussi di cassa. Inoltre queste stesse imprese hanno dimostrato un’incli-
nazione maggiore verso l’investimento mirato all’ampliamento delle competen-
ze dei propri dipendenti, in termini di formazione manageriale.












Età dell’azienda (anni) 69 77 62 n.s.
N. associati 14 18 12 n.s.
N. impiegati 9 7 11 n.s.
Produzione vino (hl) 7.510 6.714 8.242 n.s.
N. aziende 74 34 40



















Profitto 2.97 2.88 3.05
Flusso di cassa 2.81 2.65 2.95
Formazione tecnica 3.45 3.26 3.60
Formazione manageriale 3.36 3.18 3.53
* p<.05
2 Indicatori di performance: Scala Likert 1-5; livello di miglioramento della performance ne-
gli ultimi tre anni: 1 ‘in diminuzione’; 3 ‘stabile’; 5 ‘in crescita’. 
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Pur essendo maggiormente concentrate sui mercati esteri rispetto alle aziende 
vinicole orientate al prodotto, le imprese orientate al marketing hanno inoltre 
dimostrato di avere un alto livello di interazione sociale all’interno del cluster 
locale (Tabella 3.5). 
Secondo quanto proposto in letteratura (Tshai e Ghoshal, 1998; Molina-Mo-
rales e Martinez-Fernandez, 2009), l’interazione sociale delle imprese è stata 
misurata in termini di frequenza e di vicinanza dei contatti con altre imprese e 
istituzioni situate nel Cluster del Vino del Friuli Venezia Giulia. Secondo Molina-
Morales e Martínez-Fernández (2009) attraverso queste interazioni le imprese 
sono in grado di raccogliere maggiori informazioni (informazioni relative al 
prodotto, al processo e al mercato) e di ridurre la quantità di tempo e di denaro 
necessaria per raccogliere le informazioni stesse. 
Il presente studio evidenzia che le imprese orientate al marketing non solo 
sono più globali perché più aperte ai mercati esteri rispetto alle imprese orienta-
te al prodotto, ma sono anche più aperte alla collaborazione locale e alla condivi-
sione di informazioni con le imprese e le istituzioni del luogo.
Tabella 3.5 – Le interazioni sociali dei due cluster
Indicatori di Interazione sociale
(Scala Likert da 1 a 5, con: 
1 ‘in totale disaccordo’; 

















I componenti della mia azienda 
passano una quantità considerevole 
di tempo a eventi del settore con 
persone di altre aziende
4.35 4.24 3.48* 4.45 4.00*
I componenti della mia azienda 
passano una quantità considerevole 
di tempo a eventi sociali 
organizzati dalla comunità locale 
3.23 2.76 3.63
La comune origine e background 
dei dipendenti delle aziende della 
zona favorisce l’interazione sociale 
3.34 3.32 3.35
Esiste un network informale tra 
clienti, fornitori e concorrenti
3.46 3.15 3.73
Parlo con un referente esterno 
molto spesso (più di una volta a 
settimana)
4.05 3.65 4.40
Non ho problemi a parlare 
col referente che si occupa di 
procurarmi le informazioni che 
hanno permesso di migliorare la 





I risultati della ricerca presentata in questo capitolo3 consente di mettere in luce 
alcuni aspetti interessanti sul settore settore vitivinicolo italiano. A livello mon-
diale l’Italia ha il ruolo principale in termini di volume e il secondo più impor-
tante in termini di valore nel mercato del vino. Tuttavia, la realtà che sta dietro 
questi risultati è caratterizzata da un paesaggio frammentato, costituito da un 
lato da piccole e medie aziende senza un marchio forte e con difficoltà competi-
tive, e dall’altro da aziende medio-grandi, che sono state in grado di trasformare 
il loro modello di business per crescere in un settore che si muove velocemente 
verso nuovi modelli culturali. 
Sembra superato il mondo dei produttori totalmente orientati al prodotto, 
ma anche quello di molti commercianti, concentrati solo sulle vendite. Il con-
sumatore attuale è più informato ed esigente. Il mercato si è evoluto e oggi è più 
maturo e segmentato. Inoltre, sono in corso anche notevoli processi di consoli-
damento lungo la filiera, in particolare a livello di produzione e di commercio al 
dettaglio. 
In un contesto di questo tipo i due cluster individuati potrebbero anche faci-
litare la comprensione della crescente polarizzazione nel mercato tra le “cantine 
boutique”, che competono in nicchie di micro mercato offrendo il loro prodotto 
ad una piccola rete selezionata di ristoranti e rivenditori indipendenti, e “grandi 
aziende vinicole”, che sono in grado di affrontare e gestire i rapporti commer-
ciali con la grande distribuzione e i grossi importatori. Questi diversi percorsi 
evolutivi si basano sulla valorizzazione delle capacità manageriali e di marketing 
dei viticoltori, che dovrebbero fornire prodotti innovativi per migliorare i servizi 
logistici destinati al commercio, sviluppare e gestire un marchio forte.
Sebbene limitati ad un singolo cluster del vino, i risultati empirici conferma-
no pienamente questa rappresentazione evolutiva. La capacità delle aziende vini-
cole orientate al mercato di ampliare la loro gamma di innovazione, vale a dire di 
uscire dal contesto della cantina e investire in attività di marketing e di organiz-
3 La ricerca presenta inevitabilmente alcuni limiti. In primo luogo, la definizione di innova-
zione è solo parzialmente chiara e completa. I ricercatori potrebbero contribuire ad una con-
cettualizzazione più ampia, non solo da un punto di vista teorico, ma anche con l’obiettivo di 
comprendere meglio le dimensioni dell’innovazione attraverso le quali le aziende potrebbero 
cercare di differenziarsi. Inoltre si è fatto uso di una metodologia descrittiva, ossia l’analisi dei 
cluster, piuttosto che di una tecnica più solida. L’analisi dei cluster presenta diverse limitazioni, 
soprattutto per quel che riguarda l’identificazione dei confini di un cluster e la selezione della 
variabile dipendente (Punj e Stewart, 1983). Se si è deciso di adottarla è per far sì che ci fosse una 
maggiore chiarezza e leggibilità dei risultati per ogni tipo di lettore di questo capitolo, che fosse 
un accademico, un manager o un politico. I ricercatori potrebbero quindi utilizzare una tecnica 
più solida, come ad esempio un modello di regressione multipla, utile per valutare l’effetto dei 
predittori di innovazione sulle performance. Un altro limite è costituito inoltre dalla dimen-
sione del campione e da un campionamento non probabilistico. Al fine di rendere più generali 
i risultati, vi è la necessità di nuove prove empiriche su altri cluster del vino che includano altre 
aree geografiche.
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zazione, è risultata funzionale al miglioramento generale della loro performan-
ce. Queste imprese hanno investito in molteplici dimensioni del loro modello di 
business. Sono state in grado di entrare in nuovi mercati e aumentare il numero 
di distributori esteri e locali. Hanno lanciato nuove iniziative di marketing per 
quanto riguarda promozioni, merchandising e attività di inbound marketing. 
Hanno introdotto funzionalità aggiuntive e servizi complementari al loro pro-
dotto principale. Questi sforzi non si limitano al mercato ma riguardano anche 
i processi interni. Infatti le stesse imprese hanno dimostrato una maggiore pro-
pensione a rivedere le loro pratiche organizzative e a introdurre nuove attrezza-
ture e macchinari.
I dati appena illustrati suggeriscono un possibile percorso evolutivo per quel-
le aziende vinicole orientate al prodotto che aspirano a crescere. Sarebbe neces-
sario evitare di concentrarsi esclusivamente sul prodotto, investendo in com-
petenze di marketing e organizzative per aumentare il livello di controllo nella 
distribuzione dei loro vini.
Far parte del cluster orientato al mercato sarà effettivamente garanzia di vi-
talità delle performance delle imprese nel medio-lungo termine? Si sa che in-
crementare il valore/consapevolezza del marchio è essenziale per la redditività 
nel settore dei beni di largo consumo (Aaker, 1992). Se in futuro l’importanza 
del marchio sarà destinata a crescere, essere di dimensioni relativamente picco-
le potrà rappresentare un vincolo per un’azienda? Secondo l’Intangible Business 
Report (2014), tra i primi 100 marchi di vino e alcolici del mondo non sono pre-
senti aziende vinicole italiane. Far parte di quel gruppo richiederebbe massicci 
investimenti, al fuori però della portata di qualsiasi produttore di vino italiano. 
Si potrebbe superare tale situazione in due modi: tramite la concentrazione e 
/ o le alleanze. Il sottogruppo ad elevata prestazione orientato al marketing ha 
intrapreso la strada giusta per evolversi, ma a meno che le aziende italiane non 
imparino la sottile arte della “coopetizione”, la debolezza finanziaria, almeno in 
termini di scala, della maggior parte dei protagonisti italiani, farà sì che corrano 
il rischio di essere acquisiti dalla concorrenza straniera.
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